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TIIVISTELMÄ 
Tutkimuksessa tarkastellaan yksilönäkökulmasta kunta-alan organisaatioissa tapahtuvaa 
muutosta. Tutkimuksen empiirisenä esimerkkinä on Kuntarekry -järjestelmään syksyllä 2010 
siirtyneiden organisaatioiden rekrytoinnissa tapahtunut muutos.  
Tutkimusaineisto koostuu viiden kunta-alalla toimivan esimiehen teemahaastatteluista. 
Litteroitu haastatteluaineisto analysoitiin ankkuroidun teorian (engl. grounded theory) 
periaatteiden mukaisesti  käyttäen jatkuvan vertailun menetelmää, jonka avulla luotiin aineistoon 
pohjautuva muutoksen johtamisen malli. 
Analyysin perusteella muutoksen johtamiseen keskeisesti vaikuttava tekijä on 
ristiaallokoksi nimetty ydinkategoria. Tämä kategoria koostuu kahdesta yläkategoriasta, joita 
ovat toisaalla muutosta estävä, ensisijaisesti organisaatio- ja yhteistasoilla vaikuttava 
todellisuuden kitka ja toisaalla muutosta vahvistava esimiehen sisäinen motivaatio. Molemmat 
yläkategoriat koostuvat useista alakategorioista. Todellisuuden kitkan alakategorioita ovat muun 
muassa kiire, tottumus ja menettämisen pelko. Sisäisen motivaation alakategorioita puolestaan 
ovat kehityshalu, tuki ja visio.  
Tutkimuksessa saatu tieto auttaa hahmottamaan muutokseen vaikuttavia tekijöitä ja 
näiden tekijöiden merkitystä muutosprosessissa esimiehen näkökulmasta. Aineistosta esiin 
nousseet, muutokseen vaikuttavat kategoriat on hyvä ottaa huomioon muutosprosessien 
suunnittelussa ja toteutuksessa, ja ne auttavat myös ymmärtämään paremmin organisaatiossa jo 
tapahtuneita muutoksia. 
 
Avainsanat: muutos, johtaminen, kuntaorganisaatio, rekrytointi, ankkuroitu teoria 




The study examines change in municipality sector organisations from an individual’s point of 
view. The empirical example of the study is the change that took place in the recruitment 
processes of organisations that implemented the Kuntarekry system in the autumn of 2010.  
The study material consists of theme interviews with five managers working in the 
municipality sector. The transcribed interview material was analysed according to the principles 
of grounded theory, using the material and the constant comparison method to create a model of 
change management. 
Based on the analysis, a central factor influencing change management is the core 
category that has been named “the riptide”. This category consists of two supracategories; on one 
hand the change-preventing friction of reality, the effects of which are apparent primarily in the 
organisational and joint levels, and on the other hand, the change-promoting internal motivation 
of the manager. Both supracategories consist of several subcategories. The subcategories of the 
friction of reality are for example haste, habit and the fear of loss. The subcategories of internal 
motivation include desire for development, support and vision.   
The information collected in the study helps in perceiving the factors influencing change 
and the significance of these factors in the change process from the point of view of the manager. 
The change-influencing categories that became apparent in the material should be taken into 
consideration when planning and implementing change processes. They also facilitate the 
understanding of changes that have already taken place in organisations.  
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Yksilön näkökulmasta katsottuna muutokseen liityy aina epävarmuutta, epäilyjä, 
kyseenalaistamista, vanhasta luopumista ja uuden opettelua. On kestettävä pelkoa ja 
ahdistusta, hämmennystä ja ajoittaista kaaostakin, kyettävä puolustamaan omia 
elämänarvoja ja ammatillisuutta. Muutoksista vastuussa olevien on löydetävä viisaat 
strategiat ja kyettävä ottamaan riskiä. On jaksettava kuunnella ihmisiä, puhuttava, 
informoitava ja tehtävä sopimuksia. On kestettävä paineita ja ahdistusta sekä jaksettava 
kohdata vaikeita ongelmia ja viedä kipeitäkin asioita eteenpäin. On jaksettava innostaa 




Suomen kunnissa ja koko julkisella sektorilla eletään voimakasta muutoskautta. Kunta-alan ja 
koko julkisen sektorin muutokset ovat osa laajaa yhteiskunnallisen ja kansainvälisen 
toimintaympäristön kehitystä. Viimeisten kahdenkymmenen vuoden aikana muutokset ovat 
olleet sekä vaikutukseltaan aiempaa laajempia että myös merkittävästi nopeampia. Muutoksia 
kuntasektorille ovat tuoneet muun muassa valtion kehityshankkeet (mm. Paras-hanke, Seutu-
hanke, Sosiaalialan kehittämishanke), mutta myös kuntien taloudellisen liikkumavaran 
kaventuminen, joka on pakottanut kunnat etsimään uusia ratkaisuja palvelutuotantonsa 
takaamiseksi. Lisäksi odotettavissa olevat kuntien työntekijöiden eläköityminen ja väestön 




Tämän tutkimuksen kohteena on Kuntarekry –rekrytointijärjestelmän syksyllä 2010 käyttöön 
ottaneissa organisaatioissa tapahtunut muutosprosessi. Kuntarekry -palvelu on kuntien, 
kuntayhtymien, Suomen Kuntaliitto ry:n, Kunnallisen työmarkkinalaitoksen ja 
Valtiovarainministeriön KuntaIT – yksikön yhteistyön synnyttämä rekrytointiratkaisu, joka 
koostuu rekrytointijärjestelmästä ja verkkopalvelusta. Kuntarekryn tarkoitus on tehostaa ja 
selkeyttää kuntaorganisaatioiden rekrytointia sekä kehittää niiden työnantajakuvaa. Kuntarekry -
palvelu sisältää kaikki rekrytointiprosessin elementit sähköisessä muodossa rekrytointiluvan 
hankinnasta rekrytointi-ilmoituksen viemiseen internetiin ja prosessin loppuraportointiin. 
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 Setälä 1999, 11. 
2
 Temmes & Kiviniemi 1995, 17; Nyholm 2008, 37; Virtanen & Wennberg 2007, 46–47; kuntasektorin muutoksia 
ovat kuvanneet lisäksi mm. Anttiroiko et al. (2007), Sotarauta & Lakso (2000), ja Stenvall et al. (2007). 
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Järjestelmän ylläpidosta vastaa Suomen Kuntaliiton omistama KL-Kuntarekry Oy ja ohjelmiston 




Kuntarekry -järjestelmän käyttöönotto on alusta lähtien ollut kuntaorganisaatioille vapaaehtoista. 
Tällä hetkellä (tammikuu 2012) järjestelmä on käytössä yhteensä 116 organisaatiossa. 
Aikavälillä syyskuu-joulukuu 2010 järjestelmä otettiin käyttöön 28 organisaatiossa, joista tähän 




Tämän tutkimuksen päätavoitteena oli selvittää, millainen syksyllä 2010 
tutkimusorganisaatioissa tapahtunut Kuntarekryn käyttöönoton synnyttämä muutos 
esimiesten silmin oli. Tutkimusongelmiksi määriteltiin Straussin ja Corbinin suosituksen
5
 
mukaisesti edellä kuvatun tutkimustavoitteen pohjalta seuraavat kysymykset:  
 
1. Mitkä tekijät esimiehet määrittelivät uuteen järjestelmään siirtymiseen johtaneiksi syiksi; 
2. Millaisia vaiheita esimiehet näkivät siirtymäprosessissa; ja 
3. Miten esimiehet kokivat muutoksen? 
 
Tutkimuksessa lähestytään muutosta kahdesta, osittain lomittaisesta tavoitteesta käsin: toisaalta 
pyrkimys on kuvata sitä ilmiökenttää ja vaikutinten verkostoa jossa muutos on tapahtunut, 
toisaalta taas ymmärtää tapahtunutta muutosta sellaisena kuin tutkimukseen osallistuneet 
esimiehet sen näkivät. Tämän tutkielman kappaleessa 4.4 kuvataan sekä jatkuvan vertailun 
menetelmällä tapahtuneen analyysin alustavia kategorioita että ilmiökenttää. Kappaleessa 4.5 
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 Nurminen 2011; Loppuraportti 2011, 5.; Hankekuvaus 2009, 6; Käynnistyspäätös 2008, 2. 
4
 Nurminen 2012. 
5
 Strauss & Corbin 1990, 37. 
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2. Muutoksen johtaminen 
 
Organisaatiomuutosta ja organisaation kehittämistä koskevassa kirjallisuudessa muutoksen käsite 
on määritelty useilla eri tavoilla, joista tähän tutkimukseen on valittu muutoksen yleinen 
määritelmä tilasta toiseen tapahtuvana siirtymisenä. Muutosta voidaan tarkastella joko 
mekanistisesta näkökulmasta, jolloin muutoksella nähdään olevan selkeät alku ja loppu sekä 
niiden välillä joukko loogisesti eteneviä vaiheita, tai jatkuvaa muutosta painottavasta 
prosessinäkökulmasta.  
 
Yksi tunnetuimmista muutoksen mekanistisista malleista on Kurt Lewinin kolmivaiheinen 
muutosprosessin kuvaus. Lewinin mukaan muutosprosessit koostuvat yleensä kolmesta 
tyypillisestä vaiheesta, joista ensimmäinen on aiemman tilan sulatusvaihe (unfreezing). Siinä 
nykyinen tasapainotila puretaan ja kehitetään näin muutosvalmiutta. Toinen vaihe on Lewinin 
mukaan varsinainen muutosvaihe (moving), jonka aikana uudet toimintavat luodaan. 
Kolmantena vaiheena mallissa on muutoksen jäädyttämisen vaihe (refreezing), jossa uudet 
normit, käytänteet ja  toimintavat vakiinnutetaan. Lewin korostaa ryhmään vaikuttamista 
yksilöön vaikuttamista tehokkaampana muutoksen tekemisen tapana ja painottaa muun muassa 
ryhmän rakenteen, ideologian ja jäsenten persoonallisuuden huomioon ottamista. Lewin 
määrittelee muutostilanteen eri suuntiin vaikuttavien voimien kentäksi, jonka merkittävimmät 
ongelma-alueet ovat vastustus, kontrolli ja valta. Vastustus edellyttää vastavoimakseen 
muutokseen motivointia ja kontrolli muutoksen johtamista siirtymävaiheessa. Kolmas ongelma-




Jatkuvan muutoksen näkökulmaa edustavat esimerkiksi Balogun ja Hailey, jotka määrittelevät 
muutoksen jatkuvana prosessina. Tällaisen muutosprosessin lähtökohta on organisaation 
muutosnopeuden sovittaminen ympäristön muutosnopeuteen. Tällöin yksittäiset muutokset 
nähdään osana suurempaa muutosta, joka koskettaa samanaikaisesti organisaation strategiaa, 
rakenteita, järjestelmiä ja johtamisen kulttuuria. Jatkuvan muutoksen näkökulmasta 
organisaatiota on mahdollista muuttaa vaiheittain vastaamaan muuttuvia ympäristön 
vaatimuksia. Lisäksi prosessinäkökulma erottaa toisistaan muutoksen eri osat (mm. aika, laajuus, 
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 Lewin 1951, 228–229. 
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johtajien kyvykkyys), joita voidaan tarkastella erillisinä muutoprosessin osina. Jatkuvaan 
muutokseen on Balogunin ja Haileyn mukaan yksittäistä reformia helpompi sopeutua, jonka 
vuoksi he pitävät sitä mekanistista muutoksen toteuttamista tehokkaampana ja 




Organisaatiomuutosta tarkasteltaessa voidaan puhua muutoksesta organisaation rakenteissa, 
toimintatavoissa, johtamisessa, henkilöstössä tai kulttuurissa. Ari Salminen on jaotellut 
organisaatiomuutoksen kolmeen eri näkökulmaan sen suhteen, miten suunniteltuja tavoitteellinen 
se on. Hänen mukaansa muutos voidaan määritellä tilasta toiseen tapahtuvana, pitkän aikavälin 
hallinnon rakenteiden, prosessien ja henkilöstön muutoksena, joka tähtää ympäristön muutoksiin 
sopeuttamiseen. Toiseksi muutos voidaan nähdä tietoisena uudistustyönä eli reformina, jolloin 
muutoksen päämärät on sovittu ja niihin pyritään tietoisesti muuntumalla ja sopeutumalla. 





Muutoksen suunnittelua voidaan hahmottaa teknisestä ja inhimillisestä näkökulmasta riippuen 
siitä, onko lähtökohtana organisation rakenteiden ja toimintatapojen muuttaminen vai 
henkilöstön asenteisiin ja käyttäytymiseen vaikuttaminen. Visioiden rakentaminen ja tavoitteiden 
määrittely kuuluvat muutoksen rationaaliseen puoleen, kun taas muutoksen irrationaaliseen 





Tässä tutkimuksessa tarkasteltu muutosprosessi on tapahtunut ympäristössä, jota muovaa jatkuva 
muutos. Muutamissa tutkimusorganisaatioissa rekrytoinnin uudistaminen oli sidoksissa 
laajempaan henkilöstöhallinnolliseen reformiin, mutta tässä tutkimuksessa nämä muutokset on 
kuitenkin rajattu tutkimuksen ulkopuolelle. Käsitteellistä sitoutumista tässä esiteltyihin 
muutosprosessin malleihin ei tässä tutkimuksessa sen induktiivisesta painotuksesta johtuen ole 
tehty. Sen sijaan muita Suomessa tehtyjä, kunta-alan muutoksia käsitteleviä tutkimuksia 
                                                          
7
 Balogun & Hailey 2008, 3–7, 63–66, 70–72, 84–86. 
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 Salminen 1998, 33–34.  
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 Huuhtanen 1994, 168, 172; Haveri & Majoinen 2000, 37.  
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3. Menetelmälliset valinnat 
 
3.1 Aineistonhankinta teemahaastatteluilla 
Tämän tutkimuksen aineisto kerättiin marras-joulukuussa 2011 haastattelemalla viisi 
erityyppisten kuntaorganisaatioiden esimiestehtävissä toimivaa henkilöä eri puolilta Suomea. 
Haastateltavat valikoituivat tutkimukseen siten, että he ilmaisivat kiinnostuksensa tutkimukseen 
osallistumisesta suoraan tutkijalle joko sähköpostitse tai puhelimitse vastaanotettuaan 
marraskuussa 2011 lähetetyn haastattelukutsun. Haastattelukutsu lähetettiin ainoastaan syksyllä 
2010 Kuntarekryn käyttäjiksi siirtyneisiin organisaatioihin, jotta esimiesten edustamat 
organisaatiot olisivat keskenään mahdollisimman samassa vaiheessa siirtymäprosessia. Tällaisen 





Barney Glaserin ja Anselm Straussin mukaan tämän tutkimuksen lähtökohtana olevaan 
ankkuroituun teoriaan nojautuvan tutkijan on hyvä koota aineistoa analyysin teon kanssa 
samanaikaisesti
11
. Itse sovin haastattelut viiden ensiksi ilmoittautuneen esimiehen kanssa ennen 
ensimmäisenkään haastattelun tekemistä, ja aineiston keskeiset teemat alkoivat hahmottua 
mielessäni kolmen ensimmäisen haastattelun jälkeen. Haastattelin kuitenkin sovitun mukaisesti 
vielä kaksi esimiestä. Lisäaineistonkeruuta en kokenut missään analyysin vaiheessa 
tarpeelliseksi. 
 
Haastateltavat edustivat keskenään eri tyyppisiä ja –kokoisia kunta-alan organisaatioita. 
Esimiehet haastateltiin yksittäin käyttäen menetelmänä teemahaastattelua (puolistrukturoitu 
haastattelu).  Teemahaastattelu on aineistonkeruumenetelmä, jossa haastattelija ei valmista 
etukäteen tarkkaa kysymyslistaa vaan haastattelu etenee ennalta valittujen, väljien teemojen 
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 Ks. esim. Strauss 1987, 39. 
11
 Glaser & Strauss 1967, 109. 
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varassa. Tällä tavoin pyritään saamaan tutkittavien ääni kuuluviin mahdollisimman hyvin ja 
minimoimaan tutkijan ennakko-oletusten vaikutus haastattelutilanteeseen. Teemahaastattelussa 
tavoitteena ei ole ennaltamääriteltyjen hypoteesien todentaminen vaan tutkittavan ilmiön 
ymmärtäminen. Haastattelutilanteessa kutakin teemaa syvennetään niin sanottua 
suppilotekniikkaa käyttäen laajoista kysymyksenasetteluista täsmällisempiin kysymyksiin 





Teemahaastattelun valintaa aineistonkeruumenetelmäksi puoltaa sen tilannekohtainen 
muotoutuminen kunkin haastateltavan ehdoilla. Teemahaastattatelu on erityisen sopiva 
haastattelumenetelmä tilanteessa, jossa haastateltavien asioille antamat merkitykset ja tulkinnat 
ovat keskeisiä. Lisäksi tutkimuksessa haluttiin selvittää asioita, jotka eivät välttämättä ole kovin 
hyvin tiedostettuja ja/tai sanallistettuja, joten teemahaastattelun valinta haastattelumenetelmäksi 
on myös sen vuoksi perusteltua. Kunta-alan organisaatioiden rekrytointiprosessien muutosta ei 
ole tutkittu aiemmin, joten tutkijalla ei ollut ennakkohypoteesia, jonka paikkansapitävyyttä 
tutkimuksessa olisi ollut mahdollista selvittää. Tämä sulkee pois strukturoidun haastattelun 
käytön aineistonkeruumenetelmänä. Monitahoisen aiheen käsittely puoltaa käsiteltävien 
teemojen valintaa ennalta, joten myöskään vapaamuotoinen syvähaastattelu ei olisi ollut 
perusteltua. Yksilöllisen teemahaastattelun valintaa aineistonkeruumenetelmäksi puolsi lisäksi 




Esimiesten haastatteluissa kerättiin aineisto sekä tähän tutkimukseen että erilliseen raporttiin 
yhteistyökumppaneiden esittämien toiveiden pohjalta. Teemahaastattelun runko rakentui 
seuraavasti: 
 
1. Miten tutkimusorganisaatioiden rekrytointi oli järjestetty ennen Kuntarekryn käyttöön 
siirtymistä; 
2. Millaisena esimiehet näkivät siirtymäprosessin omassa organisaatiossaan; 
3. Miten Kuntarekryn käyttö on vaikuttanut rekrytointeihin; ja 
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 Hirsjärvi & Hurme 2000, 48–49, 66–67, 109. 
13
 Hirsjärvi & Hurme 1985, 15,36: Metsämuuronen 2006, 112–115. 
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4. Millaisia haasteita ja tarpeita tulevaisuuden uskotaan tuovan organisaatioiden rekrytointiin ja 
millaista jatkokehitystä haastateltavat Kuntarekryltä odottavat? 
 
Näistä neljästä listatusta teemasta tämän tutkimuksen aineiston muodostavat sen kaksi 
ensimmäistä teemaa. Suurin osa haastatteluajasta käytettiin tarkoituksellisesti ylläolevan 
listauksen 2. teemaan, joka on tutkimuksen keskeinen ongelma. Haastattelut nauhoitettiin ja 
litteroitiin sanatarkasti mahdollisimman pian haastattelujen jälkeen. Haastattelut kestivät 50 
minuutista 75 minuuttiin, ja litteroituna materiaalia kertyi yhteensä 58 A4-sivua. Tästä 
materiaalista noin 38 sivua muodosti tämän tutkimuksen aineiston.  Teema 1 auttoi organisaation 
ulkopuolista haastattelijaa kokonaiskuvan saamisessa ja toimi haastattelutilanteessa johdantona 
ennen varsinaiseen aiheeseen siirtymistä. Koska muutoksen tausta on myös kokonaisuuden 
ymmärtämisen kannalta olennainen, on se kuvattu kappaleessa 4.2. Teemat 3 ja 4 olivat 
erityisesti yhteistyöyritysten mielenkiinnon kohteena, eikä niitä sen vuoksi analysoida tässä 
tutkimuksessa tarkemmin. Näiden teemojen analyysista tuotetut tulokset ovat  
yhteistyökumppaneiden käytettävissä erillisessä tutkimusraportissa.  
 
3.2 Ankkuroitu teoria 
Ankkuroidun teorian (engl. grounded theory
14
) kehittäjinä pidetään Barney G. Glaser ja Anselm 
L. Straussia, jotka vuonna 1967 julkaisivat yhdessä teoksen The discovery of grounded theory: 
Strategies for qualitative research.  Sittemmin tutkijoiden tiet erosivat ja myöhemmissä 
teoksissaan he päätyivätkin kehittämään edelleen erilaisia ankkuroidun teorian muotoja. 
Glaserilainen ankkuroitu teoria painottaa tutkimuksen teon ehdotonta induktiivisuutta, analyysin 
tekemisen pakottomuutta sekä tutkijan luovaa ja intuitiivista tapaa lähestyä aineistoaan. 
Straussilainen muoto ankkuroidusta teoriasta puolestaan on sittemmin korostanut tutkijan 





                                                          
14
 Grounded theory on käännetty myös aineistolähtöiseksi teoriaksi. Tätä käännöstä esittää mm. Alasuutari (1994, 
83). Grounded theoryn erottamiseksi yleisestä aineistolähtöisestä tutkimuksesta käytän tässä tutkimuksessa 
kuitenkin ankkuroidun teorian käsitettä mm. Hirsjärven & Hurmeen (2004, 165–166) tavoin. 
15
 Ks. esim. Glaser 1992; Strauss & Corbin 1990.  
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Ankkuroitu teoria on aineiston ja tutkijan vuorovaikutusta korostava laadullisen tutkimuksen 
lähestymistapa. Tällaista aineistolähtöistä analyysimenetelmää työssään hyödyntävä tutkija on 
itse aineistonsa analyysin keskeisin väline. Laajasti ymmärrettynä ankkuroidussa teoriassa on 
kyse laadullisen tutkimuksen tekemisen tavasta, ei yksittäisestä tutkimusmetodista tai 
tekniikasta. Ankkuroidun teorian keskeisiä, tutkimuksen tekemistä ohjaavia lähtökohtia ovat 
tietyt metodologiset ratkaisut, kuten jatkuvan vertailun menetelmän ja koodausparadigman 
käyttö aineiston analyysissä. Ankkuroidun teorian käyttö ei kuitenkaan edellytä tietynlaista datan 




Tässä tutkimuksessa olen soveltanut tutkimuksen aineiston ja tutkimustavoitteen kannalta 
käyttökelpoisimpia puolia sekä Glaserin että Straussin kehittämästä ankkuroidusta teoriasta
17
. 
Tutkimuksen tekoa on alusta lähtien ohjannut pyrkimys induktiivisesti painottuneen ankkuroidun 
teorian käyttöön ja aineistopohjaisen mallin luomiseen jatkuvan vertailun menetelmällä.  Tästä 
huolimatta vuorovaikutusta straussilaisen ja glaserilaisen ankkuroidun teorian välillä oli koko 
tutkimuksen tekemisen ajan.  Straussilaisen painotuksen mukaista on analyysimetodi, jonka 
mukaan analyysin eri vaiheissa kehitetään käsitteitä systemaattisen, luonteeltaan syklisen 
koodausprosessin kautta. Tämän koodausprosessin vaiheita ovat avoin-, aksiaalinen ja 
selektiivinen koodaus, joiden soveltamista tähän tutkimukseen erittelen tarkemmin luvussa 4.1. 
Myös tutkimukseni keskeinen tutkimusongelma on straussilaisittain määritetty jo ennen aineiston 
keruuta. Aineiston analyysissa ja sen pohjalta tuottamani mallin muodostamisessa en ole 
kuitenkaan käyttänyt tukena muuta kirjallisuutta, mikä puolestaan on yksi glaserilaisen 
ankkuroidun teorian perusperiaatteista. Tällä ratkaisulla olen halunnut painottaa induktiivista 
lähestymistapaa aineistooni. Kirjallisuuden ja tämän tutkimuksen välinen vuoropuhelu sai sijaa 




Pro gradu-tutkielman suppeudesta johtuen tavoitteena ei ole missään vaiheessa ollut kokonaisen 
teorian luominen, vaikka ankkuroitu teoria sitä englanninkielisen nimensä mukaisesti 
korostaakin
19
. Teorian sijaan pyrkimykseni on ollut luoda aineistoon pohjautuva malli, joka 
                                                          
16
 Strauss 1987, 5. 
17
 Mm. Strauss (1987, 8) suosittelee grounded theoryn soveltamista tutkimuskohtaisesti. 
18
 Strauss & Corbin 1990, 96–108; Glaser 1992, 21–25, Strauss 1987, 23–28.  
19
 Glaser & Strauss 1967, 105–113; Strauss 1987, 5–6. 
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hahmottaa ja selittää tutkimuksen kohteena olevaa ilmiötä omassa kontekstissaan.
 
Mallin 
luomisen ja sitä kautta syntyvän käsitteellistyksen ohella tämän tutkimuksen tavoitteena on koko 
ajan ollut myös ilmiökentän kuvaaminen, mikä osaltaan selkeyttää myös analyysiprosessin 
vaiheita käytännön esimerkkien kautta. 
 
 
4. Aineiston analyysi ja tulokset  
 
4. 1 Analyysiprosessin vaiheet 
Tutkimuksen analyysivaihe eteni aineiston litteroinnin jälkeen straussilaisen ankkuroidun teorian 
mukaisesti aineiston alustavaan koodaamiseen
20
. Tämä tapahtui jokaisen haastattelun kohdalla 
erikseen siten, että perehdyin kuhunkin haastatteluun lukemalla sen lause lauseelta ja ajatus 
ajatukselta läpi. Samalla kirjoitin erilliselle paperille muistiin aineistosta esiin nousevia alustavia 
huomioita (memotekniikka). Tämän jälkeen aloin purkaa kutakin haastattelua yksittäisten 
ajatusten ja ajatuskokonaisuuksien avulla kategorioihin, jotka nimesin muun muassa 
muutoshalun ja vastustuksen kaltaisilla käsitteillä. Monet alustavista käsitteistä muuttuivat 
analyysiprosessin aikana, kun kategorioihin tuli lisäyksiä ja toisaalta joitakin 
ajatuskokonaisuuksia jäi  lopullisten kategorioiden ulkopuolelle. 
 
Aineiston alustavan tutustumisen jälkeen avasin omin sanoin kunkin kategorian alle aineistosta 
esiin nousevat huomiot tai ajatuskokonaisuudet lyhyesti aineiston käsittelyn helpottamiseksi. 
Näiden käsittelyä helpottavien tiivistelmien lisäksi liitin kunkin kategorian yhteyteen niihin 
viittaavat aineiston osat. Alustava koodaus tapahtui samalla tavalla jokaisen litteroidun 
haastattelun osalta. Jatkuvan vertailun menetelmän mukaisesti kutakin esiin nousevaa ajatusta tai 
ajatuskokonaisuutta verrattiin aiempiin kyseisessä haastatteluaineistoissa esiin nousseisiin 
kategorioihin, ja tarvittaessa nimettiin uusi kategoria. Samanaikaisesti jatkoin aineiston pohjalta 
esiin nousevien huomioiden kirjaamista muistiin.
 
Koko aineiston alustavan koodauksen jälkeen 
yhdistin kussakin haastattelussa esiin nousseet, samaan kategoriaan viittaavat aineiston osat 
yhdeksi kokonaisuudeksi aineiston jatkokäsittelyn helpottamiseksi. 
21
 
                                                          
20
 Strauss 1987, 28–32. 
21




Erillisistä haastatteluista alustaviin kategorioihin erotetut puheenvuorot ja ajatukset merkitsin 
tunnistamisen helpottamiseksi haastattelukohtaisin numero- ja kirjainkoodein.Tämän jälkeen luin 
alustavasti koodatun haastatteluaineiston läpi uudelleen arvioiden samalla kategorioinnin sisäistä 
yhteneväisyyttä. Tässä vaiheessa liitin muutamat  tähän vaiheeseen asti erilliset mutta 
sisällöllisesti yhteneväiset koodit yhteen kategoriaan ja muokkasin kategorioiden koodeja 
aineiston sisältöä paremmin vastaaviksi. Jotkin irralliset aineiston osat jätin alustavan 




 vaiheessa pyrin nostamaan aineistossa korostuneet kategoriat esiin ja 
syventämään niiden sisältöä. Useat aineiston osat sisälsivät suoria ja epäsuoria viittauksia toisiin 
kategorioihin, ja tavoitteeni oli tässä vaiheessa löytää nämä viittaukset. Hahmottelin tämän 
analyysivaiheen alussa aineiston kategorioiden suhdetta toisiinsa erilaisin merkinnöin suoraan 
materiaaliin, mutta siirryin pian kuvaamaan suhteita erilliselle paperille. Tähän paperiin 
merkitsin erilaiset kategoriat ja niissä esiin nousevat ajatuskulut, jonka lisäksi hahmottelin 
paperille kategorioiden välisiä suhteita erilaisin merkein. Näitä merkkejä olivat erilaiset nuolet, 
porraskuviot, ympyrät, katkoviivat ja kehät. Samalla paperille alkoivat jo hahmottua ne keskeiset 
teemat, jotka voisivat olla ydinkategorian muodostumisen kannalta olennaisimpia.  
 
Aksiaalisen koodauksen aikana analyysi eteni välillä suoraviivaisesti alustavista koodeista 
laajempiin kokonaisuuksiin, mutta ajoittain myös ylhäältä alaspäin. Aineiston levättyä jonkin 
aikaa hahmottelin käsitteiden ja niiden välisten suhteiden pohjalta vielä toisen ja kolmannenkin 




 vaiheeseen siirtyminen tapahtui osaksi rinnakkain aksiaalisen 
koodauksen loppuvaiheen kanssa. Aineiston kategorioiden välisiä suhteita paperille 
hahmotellessani alkoi selvitä, että alakategoriat yhdessä muodostivat muutoksen etenemisen 
kannalta haastavan ympäristötekijän, jota kuvaamaan joutuisin kehittämään oman nimen. 
Ydinkategoriasta paljastui analyysin aikana yksittäisiä piirteitä ja ominaisuuksia, jotka 
                                                          
22
 Strauss 1987, 32–33. 
23
 Strauss 1987, 33. 
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integroituivat kokonaisuudeksi vasta analyysin loppuvaiheessa. Kappaleessa 4.4 esitetelen 
tarkemmin tämän tutkimuksen ydinkategoriaksi aineiston pohjalta muodostuneen ristiaallokon ja 
sen keskeiset sisältöalueet. Analyysiprosesssin alkuvaiheessa aineistosta esiin nousseita teemoja 
ja prosessin kulkua niiden osalta olen kuvannut kappaleissa 4.3.2 ja 4.3.3. 
 
4.2 Muutoksen lähtökohdat 
Aineiston analyysin perusteella jokaisen tutkimukseen osallistuneen esimiehen mukaan 
rekrytoinnin muutoksen taustalla oli organisaatioiden aikansa elänyt ja nykyisellään huonosti 
palveleva rekrytointitapa. Organisaation aiempia rekrytointikäytäntöjä luonnehdittiin esimiesten 
puheissa muun muassa ”todella vanhanaikaiseksi” sekä omaa organisaatiota ”rekrytoinnin 
takapajulaksi”. Useimmissa organisaatioissa rekrytointi oli ollut sekä hajautettua että hajanaista: 
etenkin sijaisrekrytoinnissa rekrytointitapoja oli useiden haastateltavien mukaan lähes yhtä 
monia kuin rekrytoijiakin. Sijaisrekrytointia hoidettiin sekä sähköisten lomakkeiden, yksittäisten 
esimiesten manuaalisten listausten, sijaiskortistojen kuin excel-pohjaisten, henkilöstöosaston 
ylläpitämien sijaispankkienkin avulla.  
Meillä oli tosi vanhakantanen rekrytointijärjestelmä elikkä ihan tuota tuolla 
meijän atk:ssa tällanen excel-taulukko jossa oli kaikki nimet ja sit 
[lähiesimiehillä] oli niit omia ruutuvihkoja vielä mihin ne niitä laitto kans. (H5) 
Varsinaisia rekrytointeja organisaatioissa hoidettiin pääasiallisesti lehti-ilmoituksilla ja 
paperisten hakemusten manuaalisella käsittelyllä. Joissakin organisaatioissa sijaisrekrytointien 
lisäksi myös varsinaiset rekrytoinnit olivat yksiköiden ja niiden lähiesimiesten vastuulla. 
Rekrytoinnin hajanaisuus aiheutti ongelmia sekä työpaikoista tiedottamisen että itse 
rekrytointiprosessien etenemisen suhteen. Lisäksi sekä sijaisten että vakituisten työntekijöiden 
rekrytointeja yhdisti esimiesten sanojen mukaan työläys, joka syntyi erityisesti 
sijaiskandidaateille soittelusta ja tekstiviestien lähettämisistä sekä useiden, jopa kymmenien tai 
satojen hakemusten läpikäymisestä.  
 
No se perinteinen, eli ilmotettiin lehdissä ja tuli kirjalliset hakemukset ja niistä sitten 
täällä toimistohenkilöstö teki yhteenvetoja. Ja kun oli paljon hakijoita niin sehän oli 
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valtavan työllistävää, koska siinä piti ne yhteenvedot niinku olla yhteismitallisia, et mitä 
jättää pois ja sit sitä valituskierrettä. (H2) 
Yksi organisaatio oli ehtinyt luoda oman rekrytointisivuston, mutta myös muutamissa muissa 
organisaatioissa oli jo aiemmin havahduttu sähköisen järjestelmän tarpeellisuuteen. Kahdessa 
organisaatiossa oli tehty alustavia valmisteluita oman sähköisen rekrytointijärjestelmän 
kehittämiseen liittyen, mutta siirrytty sitten Kuntarekryn käyttöön viemättä oman järjestelmän 
kehittämistä sen pidemmälle. Tätä näiden organisaatioiden esimiehet pitivät helpotuksena. 
Sit oltiin jo tultu siihen tulokseen että nyt täytyy lähtee mukaan, tai niinku lähteä 
hankkimaan tällästä sähköstä välinettä. Ja kaikki nää oli siellä niinko jo olemassa ja sit 
tavallaan siihen saumaan ku suunnilleen haettiin sitä et tarviiko nyt lähteä 
kilpailuttamaan tai minkälaisilla ehdoilla kilpailutetaan niin sit tuli tää Kuntarekry. (...) 
Niin tavallaan nyt se et meille tuli tämmöset leveet Kuntaliiton hartiat hoitamaan niinku 
tätä kilpailuttamista ja sitä valintaa ja kaikkee et tavallaan  päästiin vaan sinne niinku 
puolivalmiiseen. (H4) 
Päivittäiseen rekrytointiin liittyvien tekijöiden lisäksi esimiehet näkivät myös muita perusteita 
uuden rekrytointijärjestelmän tarpeellisuudelle. Erityisesti huoli työntekijöiden saamisesta 
tulevaisuudessa korostui. Lisäksi esimiehet halusivat pysyä kehityksessä mukana: sähköinen 
rekrytointijärjestelmän nähtiin olevan tätä päivää ja välttämättömyys esimerkiksi 
valtakunnallisen näkyvyyden saamiseksi. 
Tavoitelistassa niin oli jo muitakin ihan siihen rekrytointiin sinänsä liittyviä 
kehittämisasioita et se huoli et me saadaan osaavaa työvoimaa, minkälaisii yhteydenottoi 
ja kanavii pitää käyttää, miten nuorisoo pitää puhutella et ne tulee. Ja sit niinku tultiin 









4.3 Paperipinoista kehityksen kärkeen 
 
4.3.1 Prosessin alkuvaiheet 
Rekrytoinnin muutos organisaatioissa oli haastateltavien mukaan ollut monivaiheinen ja -
ulotteinen prosessi. Useimmissa organisaatioissa muutosprosessi oli käynnistynyt paitsi 
konkreettisesta muutoksen ja kehityksen tarpeesta, ennen muuta yhden tai muutaman 
kehityshaluisen henkilön käynnistämänä. Kaikki esimiehet kuvasivat olleensa itse näitä 
avainhenkilöitä organisaatiossaan. Muutamat näkivät olleensa ainoita muutoksentekijöitä 
organisaatiossaan toisten saatua enemmän tukea ja konkreettista apua työtovereiltaan tai 
esimieheltään. Lisäksi muutamassa organisaatiossa rekrytoinnin kehittämiseen oli liitetty 
laajempi uudistus henkilöstöhallinnossa ja /tai organisaation rakenteissa, jolloin Kuntarekryn 
käyttöönotto oli ollut laajemman muutoksen yksi osa-alue.  
Tuota, sit meillä oli ajatus ja tarkotus et perustetaan, niinku perustettiinkin, tämän 
vuoden alusta, tänne tää oma yksikkö näille asioille. Otettiin päällikkö ja sit tää toinen 
ihminen jotka näitä tekee. (H2) 
 
Kolmessa organisaatiossa oli perustettu Kuntarekryn käyttöönottoa varten erillinen 
projektiryhmä tai moniammatillinen tiimi, jossa muutosta oli suunniteltu. Kahdessa 
organisaatiossa muutosta varten oli tehty projektisuunnitelma, jonka organisaation johto oli 
hyväksynyt. Lisäksi yhdessä organisaatiossa oli muutoksen yhteydessä luonnosteltu uusi 
henkilöstöstrategia, toisessa taas uudistettu rekrytoinnin johtosääntö. 
 
Esimiehet kokivat poikkeuksetta saaneensa muutoksen aikana riittävästi tietoa ja koulutusta 
Kuntarekrystä. Organisaation sisäinen tiedottaminen ja käyttäjien koulutus ennen muutosta ja sen 
aikana oli useimmiten ollut esimiesten tai heidän työtovereidensa vastuulla. Tiedottamiseen oli 
käytetty monenlaisia menetelmiä, ja tiedonkulun suunta oli poikeuksetta ollut esimieslähtöistä, 
siis haastateltavista muihin  yksiköihin ja niiden henkilöstöön suuntautuvaa.  
No sitä markkinoitiin ja, ja tota, me pidettiin tilaisuuksia (...)  ja kirjeitä ja sitten vaan 




Päätökset lähtee sit, pöytäkirjaotteet kaikille yksiköille. Sit me järjestettiin koulutusta, sit 
me käytiin johtoryhmissä puhumassa, sit me lähetettiin kirjeitä. Ihan tämmöstä tavallista 
tiedottamista. Sit oli meijän henkilöstölehdessä pariinki kertaan varmaan matkan 




Kuntarekryn käyttöönotto tutkimusorganisaatioissa oli kaikkiaan ollut esimiesten mukaan työläs 
tehtävä. Muut työntekijät ja osittain myös organisaatioiden johto olivat suhtautuneet uuteen 
järjestelmään alusta lähtien epäileväisesti. Toisaalta kahdessa organisaatiossa oli myös jo 
aiemmin rekrytoinnin kehittämiseen panostaneita osastoja tai yksiköitä, jotka olivat suhtautuneet 
uuteen järjestelmään innostuneesti. Silti esimiesten kokemuksia käyttöönottovaiheesta luonnehti 
nimenomaan muutoksen tekemisen raskaus ja organisaatiossa ilmennyt vastustus. Kaikki 
esimiehet olivat kokeneet organisaatiossaan jonkinlaista vastustusta uuden järjestelmän 
käyttöönottoa kohtaan. Tämä vastustus oli ilmennyt niin ääneen lausuttuina epäluuloina uutta 
järjestelmää kohtaan, vetoamisena vanhan järjestelmän tuttuuteen kuin myös konkreettisena 
hitautena ja vastahankaisuutena ottaa Kuntarekry käyttöön.  
No sehän on aina että jotenki että ei tälla voi sitä, ei tätä voi, meillä on aina tehty näin ja 
vieläkin niinku aina et ei oo sitä eikä tässä oo tätä juttuu. (H1) 
 
Täällähän on aina se että toiset on sitä mieltä et ei se koske minua, minä voi tehdä niinku 
aina ennenki, et minä vaan soitan sille [esimiehelle] niin kyl se sit minut sinne laittaa 
jonnekki. (...) Minuun se sit aika paljon kilpisty et ikään kuin mä rupeisin sit valitseenki 
kaikki ihmiset, tulee tällanen kauhee vallankaappaus, että kaikki tänne, et tämmöstä 
keskittämistä vastaan ja sellanen. (H4) 
Yhtenä merkittävän vastarintaa selittävänä tekijänä useat esimiehet pitivät organisaatioissa esiin 
tullutta pelkoa siitä, että valta rekrytointien suhteen siirtyisi pois yksiköistä. Erityisesti huolta oli 
aiheuttanut yksiköiden pelko tuttujen sijaisten menettämisestä.  
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Sanotaanko nyt niinku epäilevä kanta, ja nimenomaan näihin sijaisjärjestelyihin.  
Katokku ne on siellä omassa laatikossa ne omat sijaiset ettei niitä muut vie. Ettei 
päästetä niitä muualle. Ja se on ihan sanottu ääneen. (H3)  
Lisäksi hankausta oli aiheuttanut velvoite uuden järjestelmän käytön opettelemisesta muiden 
työtehtävien ja kiireen keskellä. Yksi esimies tosin huomautti kiireen saattavan joskus myös 
toimia tekosyynä uuden opettelemisen hitaudelle.  
Mut heilki on ihan hirvee kiire siel, talos on hirveesti kaikkii muutoksii, et ehkä sekin vie 
sillai voimia et ei jotenki jaksa tähän varmasti perehtyä. (...) Ehkä se sit on helpompaa 
sanoo et on niin kiire ja emmä nyt ehdi tehdä tätä. Ku ei sitä käytä niin eihän sitä muista 
et miten siinä menee. (H5) 
 
Joissakin organisaatioissa esimiehet olivat kokeneet myös suoraa vastustusta. Tämä oli ilmennyt 
sekä suorasanaisina kieltäytymisinä käyttää uutta järjestelmää tai osallistua muilla tavoin 
muutoksen toteuttamiseen, mutta myös esimerkiksi sijaisten kehottamisena olla ilmoittautumatta 
Kuntarekryn sijaispankkiin. Tämä oli aiheuttanut esimiehissä pettymystä ja turhautumista.  
No sehän on aina että jotenki että ei tälla voi sitä, ei tätä voi, meillä on aina tehty näin ja vieläkin 
niinku aina et ei oo sitä eikä tässä oo tätä. (H1) 
 
Oli muuten sellainen juttu että ku mä ensin pyysin sieltä esimieheltä et voisko se nimetä 
jonku, ja et mielellään just tämä henkilö sieltä [mukaan muutostyöryhmään], niin hän 
sanoi et ei, me ei lähdetä tähän ollenkaan. (...) Et nyt ku jälestäpäin muistelee niin aika 
montaki oli sellasta törmäystä, että ei me tätä oteta. (...) Ja mä jo välillä aattelin että 
olkoon, mä en viitti jos tää on näin vaikeeta. (H2) 
 
Organisaatioissa ilmenneistä hankaluuksista huolimatta kaikissa organisaatioissa Kuntarekry oli 
kuitenkin otettu käyttöön syksyn 2010 ja alkutalven 2011 aikana. Järjestelmän käytön laajuus 
vaihteli tutkimusajankohtana sekä organisaatioittain että organisaatioiden sisällä. Ainoastaan 
yhdessä organisaatiossa kaikki rekrytoinnit oli keskitetty järjestelmään, muissa käyttö riippui 
usein yksittäisten esimiesten aktiivisuudesta ja oli paikoittain hyvinkin vähäistä. Erityisesti 
sijaisten rekrytoinnin siirtäminen järjestelmään oli joissakin organisaatioissa 
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tutkimusajankohtana vielä alkutekijöissään. Sen sijaan varsinaisten rekrytointien siirto 
Kuntarekryyn oli sujunut yksinkertaisemmin.  
Ja tota, nyt sitä on sitte, nää on helppoja tämmöset selvät vakinaiset virat ja toimet, ne 
on yksinkertasia, mut sitten tää sijaisten rekrytointi niin se, tää on edelleen aika 
hankalaa. (...) Koko ajan sitä saa vahtia. (H2) 
 
Jokainen esimies otti haastattelussa esiin muutoksen kohtaaman vastustuksen. Muutaman 
haastattelun osalta valtaosa haastatteluajasta kului uudistuksen kohtaaman vastustuksen ja 
ongelmien kuvaamiseen, yhdessä taas vastustusta sivuttiin jokseenkin nopeasti. Yhteistä kaikille 




Esimiehet itse kuvasivat olleensa Kuntarekryn alkuvaiheesta saakka innostuneita uudesta 
järjestelmästä ja halukkaita ottamaan sen käyttöön. Useimmissa organisaatioissa juuri yhden tai 
muutaman avainhenkilön innostus oli saanut koko prosessin liikkeelle ja myös pitänyt sen 
käynnissä koko muutoksen ajan. Esimiesten puheista välittyi selkeästi halu kehittää rekrytointia 
ja rekrytoinnin sujuvuuden pitäminen tärkeänä.  
Tavallaan se tahto kehittää oli se vahvin. (H1)  
Mä oon ollu hirveen vakuuttunut tästä systeemist, ei oltas parempaan päästy mitenkään. 
(H4)  
Vaikka organisaatioiden siirtyminen Kuntarekryn käyttöön oli esimiesten mukaan ollut työläs ja 
usein ajateltua hitaampi prosessi, moni esimies otti haastattelussa myös esiin muutoksen kannalta 
myönteisiä seikkoja. Esimiesten uskoa järjestelmämuutokseen olivat valaneet etenkin 





Huomasin ilokseni että meijän kovinkin vastarannan kiiski oli sitoutunut ja sit tuli upeeta 
jälkee että hän kehitteli toimintatapoja siihe omaan työhönsä. Ja halus ottaa ohjelman 
käyttöön ja opettaa muitaki siihen. (H1) 
Se sit onki tullu se oivallus et ai niin, tästähän onki meille hyötyä. (H2) 
Mut sit siinä meni jotain muutama kuukausi niin sitte pidin [koulutuksen] uudestaan, ja 
sit se oli jo pikkusen et joo, no ehkä. Se helepotti. (H5) 
Myös muun muassa oman esimiehen tai tiimin sitoutuminen muutokseen, Kuntarekryn 
koulutuksissa saatu vertaistuki ja hyvin toiminut tiedotus Kuntarekryn taustalla olevista 
organisaatioista esimiehiin päin olivat olleet haastateltaville merkityksellisiä.  
Mutta me päätettiin sitte ton [johtajan] kanssa että nyt kyllä kokeillaan ja nyt tämä 
viedään läpi, että jos menee pieleen niin menköön. (H2)  
Siis mulla oli niinku ihan kaikel taval ihan tosi hyvä. Se kaikki se alun kuljetus ja se 
systeemi. (H4)  
Esimiehet vaikuttivat haastattelujen perusteella hyvin motivoituneilta kehittämään 
organisaationsa rekrytointia ja käyttämään Kuntarekry -järjestelmää. Kaikkiaan prosessia väritti 
kuitenkin esimiesten puheissa sen etenemistä organisaatiossa hidastanut kitka hyvien hetkien ja 
kannustavien tekijöiden jäädessä muutosprosessin kannalta selkeään sivurooliin. 
 
4.4 Muutosprosessi esimiesten silmin 
Haastatteluaineiston analyysin pohjalta muutosprosessin ydinkäsitteeksi muodostui jo aiemmin 
mainitsemani ristiaallokko. Ristiaallokko muodostuu kahdesta yläkategoriasta, todellisuuden 
kitkasta ja toisaalla esimiesten sisäisestä motivaatiosta. Sisäinen motivaatio sisältää muun 
muassa kehityshalun ja tuen kaltaiset kategoriat, jotka edesauttavat ja vahvistavat muutosta. 
Sisäisen motivaation kannalta olennaisia tekijöitä ovat myös tiedonsaanti  sekä vision ja 
tavoitteiden kokeminen merkityksellisinä. Ristiaallokon toinen puoli on kuitenkin esimiesten 
kokemasta yksinäisyydestä ja eri tavoin ilmenneestä vastarinnasta ja kiireestä syntyvä 




Ristiaallokko on todellisuuden kitkan ja sisäisen motivaation, kuvainnollisesti myötä- ja 
vastatuulen muovaama, jatkuvasti elävä käsite. Ristiaallokkoon sisältyvät ja sen muodostavat 
yläkategoriat ja niiden käsittämät alakategoriat on eritelty kuviossa 1. 
 
Ristiaallokko paitsi ylä- ja alakategorioista rakentuva ydinkategoria, myös luonteeltaan 
prosessimainen käsite, johon sisältyy liikettä. Nämä eri suunnilta tulevat ja eri suuntiin vievät, 
kuviossa 1. symbolisesti myötä- ja vastatuuleksi nimeämäni tekijät  synnyttävät ristiaallokon, 
joka sekä kuvaa että selittää organisaatioissa tapahtunutta muutosprosessia. 
 
Ristiaallokkoa tarkasteltaessa merkityksellistä on sen sisältämän liikkeen suunta organisaation 
eri tasojen välillä. Ydinkäsitteeseen sidoksissa olevaa liikettä tapahtuu sekä organisaatio- 
yhteisö- että yksilötasojen sisällä, mutta ennen kaikkea näiden tasojen välillä. Esimiesten 




Esimiesten kuvauksissa muutoksesta korostuivat haastateltavien oma rooli ja tehtävä erilaisten 
vaikuttimien ristipaineessa (yksilötaso). Organisaatiotasolla tapahtuvat muutokset ja kiire sekä 
uudistukselle asetetut tavoitteet vaikuttivat esimiehiin sekä suoraan että välillisesti organisaation 
muiden työntekijöiden kautta. Tavoitteiden ja esimiehen omien työkiireiden vaikutus 
muutosprosessiin oli suora, mutta organisaatiotason tekijöiden vaikutus kanavoitui myös toisten 
työntekijöiden kautta. Esimerkiksi kiireen vaikutus heijastui muutokseen myös välillisesti 
yksittäisten työntekijöiden kiireenä ja siten järjestelmän käyttöönoton hitautena tai sen 
vastustamisena. Organisaatiotasolla ainoastaan tavoitteet toimivat muutoksen kannalta 
myönteisinä tekijöinä siinä missä esimiesten mukaan merkittävät kiire ja jatkuvat muutokset 
puolestaan edustivat muutokselle kitkaa tuovia tekijöitä. Tämän vuoksi organisaatiotasolta kohti 
esimiestä suuntautunut liike on pääsääntöisesti muutosta vastustavaa. 
 
Muutoksen yksilötason kategoriat olivat useimmiten muutosta voimistaneita, esimiehen sisäistä 
motivaatiota tukevia tekijöitä, jokta on kuviossa 2 kuvattu harmaina nuolina. Yksilötasolla 
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viittaan tässä nimenomaan esimiesten itseensä liittämiin kategorioihin. Esimerkiksi esimiesten 
vahva halu kehittää ja visio rekrytoinnin tulevaisuudesta loivat muutokseen myötätuulta (sisäinen 
motivaatio), mutta erityisesti monien esimiesten puheissa esille noussut, muutosprosessissa 
koettu yksinäisyys taas toi muutokseen yksilötason vastatuulta (todellisuuden kitka). Esimiehen 
yhteisö- ja organisaatiotasoille suuntaama vaikutus oli kuitenkin yksinomaan muutosta 
voimistavaa. 
 
Siniset nuolet kuvaavat muutosta vastustavasti vaikuttanutta liikettä. Tätä liikettä on prosessin 
aikana tapahtunut sekä suoraan organisaatiotasolta että yhteisötasolta kohti yksilötasoa. 
Vastustava liike on vaikuttanut esimiehen organisaatio- ja yhteisötasoille suuntaamaa liikettä 
(harmaat nuolet) hidastavasti. Tämän kitkan vuoksi esimiehen yhteisötasolle suuntaama, 
muutosta voimistava liike ei myöskään ole välittynyt yhteisötason kautta eteenpäin 
organisaatiotasolle, vaan organisaatiolla tapahtunut liike ja muutos on ollut esimiehen suoraa 
vaikutusta. Esimiehen yhteisöön ja organisaatioon suuntaamaa liikettä on vahvistanut 
ulkopuolinen tekijä (punainen nuoli), jonka merkitys muutokselle ei kuitenkaan ole ollut yhtä 
huomattavaa kuin organisaation ja yhteisön vaikutus prosessiin (todellisuuden kitka). 
 
Organisaation toiset esimiehet ja työntekijät olen nimennyt muutoksen yhteisötasoksi. 
Yhteisötasolta nousseita, muutokseen vaikuttaneita tekijöitä olivat aineiston perusteella yhteisön 
tottumus ja rutiinit rekrytoinnin hoitamisessa, mutta myös organisaatiotason muutoksiin 
väsyminen ja muun muassa uuden oppimisen vaatimuksesta nousevat epäilykset ja pelot uutta 
järjestelmää kohtaan. Yhdessä nämä synnyttivät monella tavoin ilmennyttä vastarintaa uuden 
rekrytointijärjestelmän käyttöönottoa kohtaan. Yhteisötason synnyttämä liike ristiaallokossa 
sijoittui lähes kokonaan todellisuuden kitkaksi nimeämääni yläkategoriaan. 
 
Aineiston perusteella organisaation ulkopuolisia, esimiehen kautta muutokseen myönteisesti 
vaikuttavia tekijöitä olivat ennen kaikkea uudistuksen tiimoilta järjestetyt koulutukset ja usein 
niissä saatu vertaistuki. Lisäksi pääosin hyvänä pidetty tiedotus Kuntarekryn taustalla olevista 





Yhdessä kohti esimiestä suuntautuva organisaatio- ja yhteisötason liike, todellisuuden kitka, on 
niin voimakas, että usein varsin yksin tehtävässään oleva esimies ei kykene vastustamaan sen 
vaikutusta prosessin etenemiseen huolimatta sisäisestä motivaatiostaan. Näin ollen prosessin 
aikainen, esimiestä kohti ja muutosta vastaan suuntautuva liike hidastaa ja vaikeuttaa muutoksen 
etenemistä. Esimiesten kehityshalu, innostus ja visio rekrytoinnin paremmasta tulevaisuudesta ja 
uuden järjestelmän vahvuuksista eivät riitä vastustamaan vastatuulen synnyttämää, esimiehen 





Tämän tutkimuksen tavoitteena on ollut tarkastella kunta-alan organisaatioissa tapahtunutta, 
Kuntarekry –järjestelmän käyttöönottoon sidoksissa ollutta muutosta yksilönäkökulmasta. 
Tutkimus perustuu viiden esimiehen teemahaastatteluissa tuottamaan aineistoon. Aineisto 
analysoitiin induktiivisesti painottuneen ankkuroidun teorian mukaisesti jatkuvan vertailun 
menetelmällä. Analyysin tuloksena ydinkategoriaksi muodostui muutosympäristöä kuvaava 
ristiaallokon käsite, joka vaikuttaa muutoksen toteutumiseen ensisijaisesti estävästi, mutta 
osittain myös muutosta edistävästi. Ristiaallokon muutosta estävä puoli muodostuu organisaatio- 
ja yhteisötasolla vaikuttavasta todellisuuden kitkasta, jossa muutosta vaikeuttavat muun muassa 
kiire, tottumus, muutosväsymys, epäilykset uutta järjestelmää kohtaan sekä esimiesten kokema 
yksinäisyys. Toisaalta muutosta vahvisti sisäiseksi motivaatioksi nimetty yläkäsite, joka piti 
sisällään esimiehen kehittämishalun, innostuksen uudesta järjestelmästä, vision tulevaisuudesta 
sekä näitä tukeneen tiedonsaannin ja ajoittaisen, esimiesten eri tahoilta saaman tuen. Sisäinen 
motivaatio ei kuitenkaan riitä kumoamaan todellisuuden kitkan muutosta vastustavaa voimaa, 
jonka monet muodot kohdistuvat suoraan esimieheen ja hänen toimintaansa muutoksen tekijänä. 
 
Toisiinsa nämä kaksi vastakkaisiin suuntiin vievää tekijää, todellisuuden kitka ja sisäinen 
motivaatio, liittyvät monin tavoin. Näistä kahdesta yläkäsitteestä syntyvä vaikutusten verkosto, 
ristiaallokko, on merkittävin yksittäinen tekijä muutoksen onnistumisessa tai epäonnistumisessa. 
Tämän tutkimuksen perusteella ei voida sanoa, että muutosvastarinta tai sen sisällään pitävä, 
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todellisuuden kitkaksi nimeämäni yläkategoria, hallitsisi muutosta. Vaikutinten verkostossa se on 
kuitenkin kokonaisuutena esimiehen sisäistä motivaatiota voimakkaampi tekijä. 
 
Kuntamuutoksia on tutkittu maassamme laajalti, ja tähän muutostutkimusten joukkoon liittyy 
omalta osaltaan myös tämä tutkimus. Oman tutkimukseni kannalta keskeisimpiä vertailukohtia 
kuntatutkimuksen kentällä ovat Nyholmin vuonna 2008 sekä Haverin ja Majoisen 2000 -luvun 
taitteessa tekemät tutkimukset, joista ensimainittu liittyy kuntien väliseen yhteistyöhön ja toinen 
kuntaliitoksiin. 
 
Inga Nyholm on tutkinut kuntaorganisaation muutosta seutuyhteistyön näkökulmasta. Nyholmin 
tutkimuksen mukaan kuntamuutoksia vaikeuttaa merkittävästi toimintaympäristön muutoksiin 
kytkeytyvä, hallinnan hälyksi nimetty kaoottisuus. Hallinnan häly muodostuu Nyholmin mukaan 
heikosta muutosjohtajuudesta, yksilöiden omista tavoitteista ja intentioista, 
kuntaorganisaatioiden ominaispiirteistä sekä muutoksen kontekstista. Yhdessä nämä tekijät 




Nyholmin luoman hallinnan hälyn ja tämän tutkimuksen ristiaallokon käsitteiden merkitykset ja 
sisällöt ovat osittain samanlaiset. Erityisesti yksilöiden intentiot ovat sekä Nyholmin että oman 
tutkimukseni ydinkäsitteiden keskeisiä osia. Tätä olennaisempaa on kuitenkin huomata hallinnan 
hälyn ja ristiaallokon samansuuntainen vaikutus organisaatiossa: molemmat synnyttävät 
muutoksen ja muutoksentekijän kannalta haasteellisen ympäristön, jossa muutoksen 
jalkauttaminen on ilmeisen vaikeaa ja muutosprosessin eteneminen kaikkea muuta kuin 
yksiselitteinen ja – suuntainen tapahtuma. 
 
Samasta ilmiöstä hieman eri käsittein puhuvat myös kuntaorganisaatioiden muutosta 
kuntaliitosten näkökulmasta tutkineet Arto Haveri ja Kaija Majoinen. Muutosprosessit ja 
johtajuus -teoksesta käy ilmi, että seutuyhteistyön ohella myös kuntaliitos on varsin haastava 
muutos. Vaikka kuntaliitos on muutoksena merkittävästi tämän tutkimuksen kohteena olevaa 
rekrytoinnin muutosta syvempi, antavat monet tutkimuksen johtopäätöksistä ajattelemisen 
aihetta myös tämän tutkimuksen tulosten kannalta. Haveri ja Majoinen nimittäin luonnehtivat 
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kuntaliitosta prosessiksi, ”jossa rationaaliset ja irrationaaliset voimat jylläävät yhtä aikaa ja 
moneen suuntaan vaikuttaen niin, että muutoksen johtaminen on ajoittain lähes kaaoksen 
johtamista
25”. Haverin ja Majoisen tutkimuksessaan kuvaamia, usein ristiriitaisiltakin vaikuttavia 
voimia (esim. visio – pelko) olen havainnut myös tässä tutkimuksessa tarkastellussa 
muutoksessa. Haverin ja Majoisen mukaan ei ole realistista olettaa, että etenkään syvällisten 
muutosten alkuvaiheessa johtaja kykenee herättämään johdettavissaan positiivia tunnetiloja, 
luottamusta tai innostusta. Muutoksessa johtajan on sen sijaan kyettävä ymmärtämään sekä 
organisaation sisäistä (yksilön kokemus) että ulkoista todellisuutta (kokemuksen näkyminen 
tapahtumina ja toimintoina). Muutoksen myöhemmissä vaiheissa hyvällä johtamisella on 




Sekä Nyholm että Haveri ja Majoinen luonnehtivat tutkimuksissaan muutoksen läpiviennin 
haasteellisuutta, joka kulminoituu ympäristön lisäksi erityisesti yksilöön, johtajuuteen ja sen 
ajoittaiseen puutteellisuuteen. Muutoksen tekijä on organisaatiosta, muutoksen laajuudesta tai 
syvyydestä riippumatta haastavassa tehtävässä, jossa hän tarvitsee tukea sekä työtovereiltaan, 
esimiehiltään että alaisiltaan. Lisäksi onnistunut muutos edellyttää hyvää viestintää, 
työntekijöiden aitoa kuulemista ja muutostarpeen yhteistä tunnistamista. Muutos on 
laajuudestaan riippumatta aina koko yhteisön läpäisevä prosessi, joka vaatii onnistuakseen 
taakseen enemmän kuin yhden ihmisen tai pienen joukon. 
 
Jokainen ristiaallokossa venettään soutanut tietää, että tehtävä ei ole yksinkertainen. 
Ristiaallokko ei estä etenemistä, mutta hidastaa sitä ja saa soutajan kädet nopeasti maitohapoille. 
Venettä on vaikea saada kulkemaan haluttuun suuntaan, ja peräpitäjän puuttuessa on soutajan 
pidettävä yllä sekä kurssia että sen suuntaista liikettä. Tämä vaatii soutajalta sekä rautaista 
kuntoa että määrätietoisuutta kurssin pitämiseksi, ja silti matkan eteneminen voi olla epävakaata. 
Haastavuudestaan huolimatta souturetki ristiaallokossa ei ole mahdoton tehtävä yksinäisellekään 
veneilijälle, mutta huomattavasti helpommin matka taittuu kirkkoveneessä, yhdessä muiden 
samaan suuntaan soutavien kanssa. Jokaisen organisaation ja muutoksentekijän ratkaistavaksi 
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jää, miten ristiaallokkoa osaltaan synnyttävät, organisaation muut työntekijät saadaan mukaan 
soutamaan venettä kohti yhteistä rantaa aaltojen nostattamisen sijaan. 
 
6. Tutkimusprosessin arviointi 
 
Tämän tutkimuksen luotettavuutta on perusteltua tarkastella ensisijaisesti ankkuroidun teorian 
omista lähtökohdista käsin. Lisäksi haastatteluun aineistonkeruumetodina liittyy joitakin 
tutkimuksen luotettavuuteen olennaisesti vaikuttavia seikkoja, joiden merkitystä tässä 
tutkimuksessa on mielestäni syytä pohtia. 
 
Ankkuroidun teorian kehittäjät Glaser ja Strauss suosittelevat perinteisten, erityisesti 
kvantitatiivisessa tutkimuksessa käytettyjen luotettavuuskriteerien hylkäämistä ankkuroituun 
teoriaan perustuvan tutkimuksen arvioitiin soveltumattomina. Niiden sijaan Glaser ja Strauss 
korostavat erityisesti aineiston keruun ja analyysiprosessin läpinäkyvyyttä ankkuroituun teoriaan 
perustuvan tutkimuksen luotettavuuden kriteerinä. Tässä tutkimuksessa olen pyrkinyt takaamaan 
tutkimusprosessin ja tulosten luotettavuuden noudattamalla koodausparadigmaa ja kirjoittamalla 
analyysi- ja koodausprosessin vaiheet ja tulokset ylös mahdollisimman tarkkaan lukijan itsensä 
arvioitavaksi. Myös omien huomioiden eli niin sanottujen memojen kirjoittaminen 




Induktiivisesti painottuneen ankkuroidun teorian luotettavuuden keskeinen tekijä on paitsi 
analyysiprosessin läpinäkyvyys, myös tutkijan herkkyys aineistolleen
28
. Tässä tutkimuksessa 
pyrin mahdollisimman aitoon induktiivisuuteen muun muassa perehtymällä aihetta käsittelevään 
kirjallisuuteen vasta analyysiprosessin jälkeen. Tällä tavoin pyrin välttämään aiemman 
tutkimuksen vaikutuksen tutkimusprosessin eri vaiheissa. 
 
Ankkuroituun teoriaan perustuvan tutkimuksen luotettavuutta arvioitaessa on myös tarpeen 
huomioida, että ankkuroidun teorian tulosten ja tutkimuksen pohjalta muodostetun mallin 
(teorian) paikkansapitävyyttä arvioidaan suhteessa käytettyyn aineistoon, ei suhteessa 
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.  Tämän tutkimuksen tuottamaa mallia ei ole testattu tutkimusaineiston 
ulkopuolella.  Sen luotettavuutta kuitenkin lisää, että sitä tukevia tuloksia on tuotettu myös 
muissa kuntaorganisaatioiden muutoksia käsittelevissä tutkimuksissa. 
 
Haastatteluun aineistonkeruumenetelmänä sisältyy joitakin tutkimuksen luotettavuuden kannalta 
olennaisia seikkoja. Ensinnäkin tutkimuksen luotettavuutta tarkasteltaessa on huomioitava 
haastatteluissa esitettyjen kysymysten ja tutkimuksen keskusongelman sisällöllinen vastaavuus. 
Haastatteluteemat testattiin koehaastattelussa, jonka pohjalta haastattelun teemoja kehitettiin 
helpommin ymmärrettävään ja sanallistettavaan muotoon. Kysymysten luotettavuuden ohella on 
hyvä pohtia kriittisesti myös vastausten paikkansapitävyyttä, sillä pelkästään haastattelijan 
läsnäolo voi vaikuttaa haastateltavan antamiin vastauksiin, ja haastattelutilanteessa ylipäätään on 
ilmeinen riski saada sosiaalisesti suotavia vastauksia. Näitä riskejä pyrittiin vähentämään 
kertomalla haastateltaville haastattelutilanteen aluksi sovellettavista tutkimuseettisistä 
käytänteistä (mm. anonymiteetti) ja johdattelemalla haastattelun kulkua helposti kuvattavista 




Tämän tutkimuksen aineistonhankinnassa käytetyn teemahaastattelun sisällöt syntyivät paitsi 
oman pohdinnan myötä, myös keskustelemalla teemoista yhteistyöorganisaatioiden edustajien ja 
muiden opiskelijoiden kanssa sekä testaamalla teemoja koehaastattelussa. Haastattelut etenivät 
väljästi teemarungon pohjalta ja tunnelma niissä oli vapautunut. Jokaisen haastattelutilanteen 
loppupuolella tiedustelin lisäksi haastateltavilta mahdollisesti kysymättä jääneistä, mutta heidän 
mielestään merkityksellisistä muutosprosessiin vaikuttaneista seikoista. Vaikka en tutkimusta 
varten perehtynyt aihepiirin kirjallisuuteen etukäteen, on selvää että aiemmin lukemani 
tutkimukset, lehtiartikkelit ja arkikokemus ovat voineet syntyneen esiymmärryksen kautta 
vaikuttaa prosessiin.  
 
Tähän tutkimukseen kiinnostuneet osallistujat saivat ilmoittautua tutkijalle itse, eikä tutkijan ole 
ollut mahdollista varmistua näytteen edustavuudesta. On siksi perusteltua pohtia, sisältyykö 
näytteeseen systemaattista harhaa. On esimerkiksi mahdollista, että haastatteluun ilmoittautuneet 
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esimiehet ovat suhtautuneet muutokseen keskimääräistä positiivisemmin. Koska Kuntarekryyn 
liittyminen on kuitenkin kaikkien kuntaorganisaatioiden kohdalla vapaaehtoista ja edellyttää 
organisaation omaa aktiivisuutta, en pidä tätä erityisen merkittävänä riskinä tutkimuksen 
luotettavuudelle. On silti hyvä huomioida, että tutkimuksessa ei ole pyritty perusjoukkoon 




Glaserin ja Straussin mukaan ankkuroituun teoriaan perustuvan tutkimuksen luotettavuuden 
tärkein mittari on tutkija ja hänen vakuuttuneisuutensa tutkimuksensa tuloksista. 
Paikkansapitävyyden kriteeriksi tämä ei kuitenkaan yksin riitä. Grounded theorya hyödyntävän 
tutkijan on aina mahdollista jatkaa analyysiaan pidemmälle ja syvemmälle. Sen vuoksi on 
olennaista arvioida, milloin lisätyö ei enää tuota tutkimukselle lisäarvoa. Tässä tutkimuksessa 
muodostuneet pääkategoriat alkoivat hahmottua aksiaalisen koodauksen vaiheessa, ja 
analyysiprosessin loppuvaiheessa määrittelin saavuttaneeni niiden suhteen saturaatiopisteen: 




Kuten aiemmin todettiin, ei tämän tutkimuksen tuloksia voi sellaisenaan yleistää perusjoukkoon. 
Tutkimusaineisto oli kuitenkin sisäisesti varsin yhteneväistä ja analyysi tuotti aineistolla 
perusteltavissa olevia tuloksia. Tämän vuoksi tutkimuksen tuloksia voi pitää mielenkiintoisena 
näkökulmana kunta-alan pienehkön mittakaavan muutokseen esimiesten silmin. Tulokset 
kannustavat muutosten ja muutosjohtamisen tutkimukseen jatkossa myös 
työntekijänäkökulmasta, joka tähänastisessa kunta- ja muutostutkimuksessa on jäänyt 
sivurooliin. Lisäksi muun muassa kunta-alan muutoksissa käytettävän viestinnän sekä muutoksen 
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Kuntarekryn rooliin kuuluu myös tutkia vaikuttavuuttaan. 
 
Teologi Päivi Liiti tekee gradutyötään Lapin yliopistoon. Pääaineena hänellä on hallintotiede, 
erityisesti johtamisen psykologia. Hänen gradunsa tulee olemaan 15-20 -sivuinen artikkeligradu. 
 
Gradussaan hän tutkii 
1. Miten organisaatioiden rekrytointi oli järjestetty ennen Kuntarekryn käyttöön siirtymistä; 
2. Millaisena siirtymäprosessi koettiin työntekijä- ja johtotasolla; 
3. Miten Kuntarekryn käyttö on vaikuttanut rekrytointeihin (työnantajien ja -hakijoiden 
tyytyväisyys, rekrytointien onnistuneisuus, rekrytointiprosessien vaatima aika, hakijoiden määrä 
jne.); 
4. Millaisia haasteita ja tarpeita tulevaisuuden uskotaan tuovan organisaatioiden rekrytointiin ja 
millaista jatkokehitystä Kuntarekryltä odotetaan. 
 
Tutkimusaineisto kootaan kahdella menetelmällä: 
 
1. Haastatteluaineisto: Kuntarekryä käyttävien organisaatioiden toimialajohtajien 
teemahaastattelut (n. 6 kpl). 
 
2. Videoitu haastatteluaineisto: Organisaatioiden päivittäistä rekrytointityötä tekevien 
työntekijöiden ryhmähaastattelut (n. 6 kpl). 
 
Haastattelut tehdään marras-joulukuun 2011 aikana. Päivi Liiti tulee paikanpäälle 
haastattelemaan. 
 
Haluaisitko sinä osallistua organisaatiosi edustajana noihin haastatteluihin? 
Voit ilmoittaa kiinnostuksestasi suoraan Päiville: pliiti@ulapland. 
fi, 040 823 2684. 
 
Saamme tutkimuksen tulokset käyttöömme. Myöhemmin tulemme teettämään 
todennäköisesti myös muita graduja aiheeseen liittyen. 
 
Parhain terveisin 
Tuula 
 
 
 
 
 
